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IMPACTO DOS RECURSOS DA EMPRESA NA 
PERFORMANCE DE INOVAÇÃO
RESUMO
A abordagem VBR, visão baseada em recursos da empresa (resource-based view of the fi rm), para desen-
volver e explorar os benefícios que os recursos internos podem oferecer às empresas, tem sido um tema 
de impacto na literatura da área de Administração Estratégica. Tem havido grande interesse no papel 
que os recursos internos da empresa podem assumir na criação de vantagem competitiva, em especial 
no seu impacto na performance de inovação. Visando um aprofundamento desse tema, este artigo teve 
como objetivo principal a avaliação da relação de recursos da empresa com a performance de inovação, 
com ênfase em recursos como a orientação para o mercado, as capacidades gerenciais, a capacidade de 
conexão com os clientes, os ativos de recursos humanos e a capacidade de inovação. Para tanto, um 
modelo teórico foi desenvolvido e testado pela aplicação da técnica de modelagem de equações estrutu-
rais, em um estudo que envolveu empresas de diversos setores econômicos do Brasil. Os resultados do 
estudo expõem alguns caminhos pelos quais os recursos, ativos e habilidades empresariais infl uenciam 







ABSTRACT The resource-based view of the fi rm highlights the importance of internal resources in competitive advantage creation. Recently, there 
has been much interest in the role of internal resources in contributing to the creation of competitive advantage, especially its impact on innovation 
performance. In this sense, this article presents details of a study that had the objective to verify the effect of fi rm resources – market orienta-
tion, managerial capabilities, customer linking capabilities, human resource assets, market innovation capabilities – on innovation performance, 
considering companies of Brazil. The results, found with the application of structural equations modeling technique, pointed out the infl uence of 
resources, assets and fi rm capabilities on innovation performance.
PALAVRAS-CHAVE  Recursos internos da empresa, performance, inovação, vantagem competitiva, orientação para o mercado. 
KEYWORDS Internal resources of the fi rm, performance, innovation, competitive advantage, market orientation.
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ênfase no escopo de marketing, verifi cando e explicando o 
seu impacto sobre a performance de inovação. O modelo 
teórico foi baseado em contribuições prévias na área, em 
especial os trabalhos liderados por Hooley (e.g.: HOOLEY 
et al., 1999; Fahy et al., 2000; Hooley e Cox, 2000; Hooley 
et al., 2001; Fahy e Hooley, 2002; Gray e Hooley, 2002; 
Hooley et al., 2003; Hooley et al., 2005); as publicações 
sobre as capacidades de marketing de Day (1994); os ati-
vos baseados no mercado de Srivastava, Shervani e Fahey 
(1998); e a orientação para o mercado e o impacto sobre a 
performance empresarial e suas dimensões, desenvolvidos 
a partir dos estudos de Naver e Slater (1990) e de Kohli 
e Jaworski (1990), posteriormente expandidos por Baker 
e Sinkula (2005). Os resultados encontrados trazem rele-
vantes implicações acadêmicas e gerenciais, contribuindo 
para a ampliação dos trabalhos que abordam esses temas 
como modelos integrados.
O artigo está estruturado da seguinte forma. Após esta 
introdução apresenta-se a fundamentação teórica do estu-
do; em seguida, são expostos os delineamentos metodo-
lógicos que orientaram a pesquisa empírica, notadamente 
as hipóteses de base. O artigo é então completado com a 
seção de análise e discussão dos resultados e, fi nalmen-
te, concluído com a apresentação de implicações futuras 
da pesquisa.
FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
Visão baseada em recursos (VBR)
A VBR ressalta a importância dos fatores organizacionais 
na criação da vantagem competitiva, em contraste com a 
visão determinista baseada na indústria. Segundo a VBR, 
os recursos acumulados ao longo dos anos determinam a 
competência para o desenvolvimento das atividades em 
determinado ponto no tempo, defi nindo uma posição van-
tajosa pelo resultado do estoque de recursos que a organi-
zação tiver diante dos concorrentes. Ao contrário da pers-
pectiva da visão industrial e da perspectiva de mercado, a 
VBR lança seu foco principalmente nas condições internas 
da fi rma, analisando como seus recursos são aplicados e 
combinados (Collins e Montgomery, 1995).
Barney (1991) defi ne recursos como um conjunto de 
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos, 
informação e conhecimento da empresa. Adicionalmente, 
existe também na literatura uma classifi cação complemen-
tar entre os recursos propriamente ditos e as capacidades 
(Amit e Schoemaker, 1993). Os recursos são insumos ao 
processo produtivo, como, por exemplo, recursos fi nan-
ceiros e as habilidades individuais dos funcionários. As 
INTRODUÇÃO
A vantagem competitiva é um dos temas mais duradou-
ros no âmbito da literatura da área de Administração 
Estratégica (Hooley et al., 2005). Dentre as diversas pers-
pectivas confl itantes sobre os determinantes da vantagem 
competitiva, uma das que mais se destaca é a abordagem 
VBR, visão baseada em recursos da empresa (resource-
based view of the firm, RBV em inglês), encabeçada por 
Barney (1991). Desenvolvida e sedimentada principal-
mente nos últimos 20 anos, essa abordagem postula que 
os recursos internos à organização comandam o desempe-
nho da empresa, e que a vantagem competitiva provém da 
posse e desenvolvimento de recursos que são de alguma 
forma superiores aos dos competidores (Barney, 1991).
Entre os requisitos que aparecem como fundamentais 
para que as empresas obtenham sucesso competitivo em 
seus mercados aparece a necessidade de reagir com suces-
so às demandas, além de infl uenciar o ambiente no qual 
elas estão inseridas (Slater e Narver, 1995). A crença nessa 
afi rmação tem, há muito tempo, emprestado relevância 
ao construto de inovação (Hurley e Hult, 1998). Drucker 
(1954) já destacava essa importância, ressaltando ser a 
inovação uma das funções essenciais para a empresa atin-
gir seu objetivo superior: a satisfação dos clientes.
O crescimento de trabalhos teóricos e conceituais sobre 
recursos da empresa, entretanto, não se refl ete na mesma 
proporção em investigações empíricas, particularmente no 
escopo das atividades de marketing (Hooley et al., 2005). 
Dessa forma, grande parte da literatura normativa conti-
nua sem a contrapartida de testes e observações empíri-
cos. Como exceção, destaca-se um recurso de marketing 
que tem recebido extensa atenção de estudos empíricos: 
a orientação para o mercado.
A partir dos trabalhos originais de Narver e Slater (1990, 
1994) e de Kohli e Jaworski (1990, 1993), a pesquisa sobre 
orientação para o mercado, bem como de sua relação com 
a performance empresarial, tem sido um campo de estudo 
bastante fértil no escopo da literatura de marketing (Lafferty 
e Hult, 2001) – inclusive no Brasil, com uma série de tra-
balhos já desenvolvida, em especial por Perin e Sampaio 
(2006). Em geral, nos diversos estudos, a orientação para 
o mercado tem sido apontada como positivamente rela-
cionada com a performance (Deshpandé e Webster, 1989; 
Hunt e Morgan, 1995), embora existam indicativos de que 
os seus efeitos possam ser mediados por outros construtos 
– ou recursos da empresa (Hooley et al., 2001).
Este artigo apresenta os resultados de um estudo que 
objetivou propor e testar um modelo conceitual para ca-
tegorizar um conjunto de recursos da empresa, com maior 
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capacidades resultam da habilidade em combinar recur-
sos, como, por exemplo, lançar novos produtos e manter 
relações duradouras com os clientes. Assim, os recursos 
constituem a fonte das capacidades, enquanto essas es-
tabelecem a principal base para a vantagem competitiva 
(Barney, 1991; Collis e Montgomery, 1995).
Nem todos os recursos, no entanto, possuem igual im-
portância no desenvolvimento de vantagem competitiva. 
Os recursos capazes de gerar vantagem competitiva são 
aqueles que habilitam a provisão de valor superior para os 
clientes (Barney, 1991), resistem à duplicação pelos com-
petidores (Dierickx e Cool, 1989) e podem ser apropriados 
pelas organizações (Collis e Montgomery, 1995). 
De acordo com Hooley et al. (2005), na VBR a vantagem 
competitiva é adquirida por meio do desenvolvimento de 
mecanismos de proteção para defender a vantagem con-
tra a imitação. Esses mecanismos incluem a ambigüidade 
causal, que consiste na difi culdade de identifi car como a 
vantagem foi criada; a complexidade, que surge da atuação 
conjunta de múltiplos recursos; as questões tácitas, refe-
rentes a habilidades intangíveis e conhecimento resultante 
do aprendizado e da experiência; o tempo de maturação, 
ou a necessidade de passar por um período de estágios 
dependentes críticos para criar a vantagem; e as questões 
econômicas – como custo da imitação – e barreiras legais – 
como direitos e patentes (Lippman e Rumelt, 1982; 
Dirickx e Cool, 1989; Reed e Defi llippi, 1990). 
Recursos como a reputação da marca e os relaciona-
mentos com os canais de distribuição e a orientação para 
o mercado são dotados das características apontadas. 
Tipicamente, esses recursos são idiossincráticos à fi rma, 
sendo construídos, progressivamente, com muita confi an-
ça nas habilidades e no conhecimento tácito, e envolvem 
inter-relações complexas com outros recursos (Hooley et 
al., 2005).
Baseado na literatura da Administração Estratégica e da 
disciplina de Marketing, o termo “recursos de marketing” 
é usado para defi nir aqueles recursos, tangíveis ou não, 
que criam valor no mercado (Barney, 1991). Será utilizada 
aqui uma distinção entre ‘recursos baseados no mercado’ 
(RBM) e ‘recursos de suporte ao marketing’ (RSM). RBM 
são recursos que podem imediatamente ser alocados no 
mercado para diretamente criar ou manter vantagem com-
petitiva. RSM, por outro lado, servem principalmente para 
apoiar as atividades de marketing e, conseqüentemente, 
para contribuir indiretamente à vantagem competitiva.
Recursos baseados no mercado (RBM)
Um grande número de fatores pode ser considerado 
como RBM. A seguir são discutidos quatro grupos dos 
mais consistentes e importantes que emergem teórica e 
empiricamente da literatura de marketing (Hooley et al., 
2005). Naturalmente, qualquer tentativa de listar esses 
recursos será parcial: empresas criativas e inovadoras 
sempre buscarão identifi car novas formas para servir aos 
clientes e novas maneiras de diferenciar suas ofertas das 
dos concorrentes.
A primeira e principal capacidade entre os RBM de 
qualquer organização será a postura de fora para dentro, 
ou seja, as capacidades de conexão com os clientes (cus-
tomer linking capabilities),  identifi cadas por Day (1994) 
como de ênfase externa. De acordo com este último autor, 
as empresas possuem capacidades distintas que suportam 
sua posição e atuação no mercado. As capacidades são 
conjuntos complexos de experiências, conhecimentos e 
habilidades acumulados, existentes na empresa ao longo 
de seus processos, possibilitando-lhe coordenar ativida-
des e fazer uso de seus recursos. Muitas vezes essas capa-
cidades permeiam a organização e tornam-se difíceis de 
identifi car. Decidir quais capacidades desenvolver e en-
fatizar constitui uma tarefa crítica da administração. Da 
mesma forma que essas capacidades distintas são difíceis 
de desenvolver, elas também se tornam difíceis de imitar 
por parte dos competidores.
De acordo com Day (1994), tais capacidades podem ser 
divididas em três categorias, dependendo da orientação ou 
foco do processo a que se referem. Assim, as capacidades 
da organização orientada ao mercado são chamadas de in-
ternas, externas ou de ligação entre internas e externas. As 
capacidades internas, chamadas de inside-out, referem-se 
aos processos do ambiente interno da empresa, tais como 
habilidades em fi nanças, operações, recursos humanos e 
tecnologias. As externas, ou outside-in, vinculam-se às 
habilidades referentes ao ambiente de mercado, tais como 
relacionamento com consumidores, desenvolvimento de 
canais, monitoramento da competição, etc. Por fi m, as 
capacidades que unem as internas e externas, ditas span-
ning, são necessárias para integrar as capacidades inter-
nas e externas, envolvendo processos como serviços ao 
consumidor, preço, compra, desenvolvimento de novos 
produtos e estratégias, etc. 
Day (1994) ressalta ainda que as capacidades de cone-
xão com os clientes (ênfase externa) incluem a habilidade 
de identifi car as solicitações e necessidades dos clientes, 
juntamente com as capacidades de criar e construir re-
lacionamentos apropriados com eles. As capacidades de 
conexão com os clientes possuem muitas das caracterís-
ticas da criação de vantagens competitivas vistas anterior-
mente, quando tratamos dos mecanismos de proteção. 
Elas levam tempo para serem desenvolvidas, surgem da 
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atuação complexa e conjunta de recursos, são baseadas 
principalmente em conhecimento tácito e habilidades 
interpessoais, e são inerentemente difíceis de imitar por 
parte dos concorrentes. Potencialmente, então, postula 
Day, essas capacidades estão entre as mais valiosas de 
qualquer organização. 
Um segundo grupo de RBM diz respeito à reputação 
e credibilidade da organização comparativamente a seus 
clientes, fornecedores e distribuidores. Esse grupo é cha-
mado de ativos de reputação (reputational assets). Assim 
como as capacidades de conexão com clientes, esses ati-
vos possuem as qualidades necessárias para a criação de 
vantagem competitiva sustentável. Por exemplo, as marcas 
são recursos difíceis de se construir, agregam valor para 
os clientes, ajudam a criar posições competitivas defensá-
veis, levam tempo para se desenvolver, são inerentemente 
complexas e resultam da atuação conjunta de muitos fato-
res, não podendo ser facilmente transferidas para outras 
organizações (DeChenatony e MaCdonald, 1992).
Um terceiro e importante RBM é a habilidade de ino-
var com êxito no mercado (Han, Kim e Srivastava, 1998). 
Novamente, as capacidades superiores de inovação de 
mercado são fundamentos potenciais para a vantagem 
competitiva sustentável. Elas são complexas e requerem 
conexões intangíveis entre as funções, traduzem-se em 
habilidades tácitas e aprendizagem organizacional, de tal 
modo que suas causas de sucesso são difíceis de desenre-
dar, além de se basearem no fato de que uma inovação em 
uma empresa não é facilmente duplicável em outra.
O grupo fi nal de RBM apresentado são os recursos hu-
manos de uma organização. Os empregados de uma em-
presa conduzem e implementam as estratégias de marke-
ting (D’Armicoles, 1997). Como os três grupos anteriores, 
os ativos superiores de recursos humanos levam tempo 
para se formar, implicam investimentos em treinamento 
e desenvolvimento, baseiam-se em conhecimento tácito e 
habilidades, e podem ser menos efetivos se transportados 
a outras organizações.
Recursos de suporte ao marketing (RSM)
Segundo Hooley et al. (2005), subjacentes aos RBM, an-
teriormente apresentados, podemos encontrar dois prin-
cipais grupos de recursos de suporte. Primeiramente, a 
cultura de marketing da organização. Em segundo lugar, 
a capacidade dos administradores para lidar, administrar, 
motivar e coordenar atividades (Kotter, 2001).
A cultura de marketing da organização, manifesta pelo 
seu nível de orientação para o mercado, tem sido propos-
ta como um recurso-chave de diferenciação que está for-
temente relacionado com a performance geral (Narver e 
Slater, 1990; Deshpandé e Webster, 1989). A orientação 
para o mercado exibe muitas características apontadas 
nos itens apresentados anteriormente. Por exemplo, a 
orientação para o mercado leva tempo para se construir, 
é complexa, desenvolvida por habilidades tácitas e ex-
periência, sendo de difícil, se não mesmo de impossível, 
transferência de uma empresa a outra. A orientação para 
o mercado constitui-se em um recurso organizacional 
fundamental que perpassa toda a organização além do 
domínio exclusivo do marketing. Essa orientação afetará 
as práticas de administração de recursos humanos, ope-
rações, inovação e mesmo as práticas fi nanceiras da em-
presa (Hooley et al., 2005).
Um segundo grupo de RSM são as capacidades ge-
renciais, defi nidas por Day (1994) como capacidades de 
dentro para fora, podendo ser categorizadas juntamente 
com as linhas funcionais tradicionais. A administração de 
recursos humanos está preocupada em desenvolver o po-
tencial humano dos indivíduos na organização para a ob-
tenção dos objetivos empresariais (Patterson et al., 1997). 
A administração de operações inclui a produção e entrega 
de bens e serviços, e está preocupada com a transformação 
de inputs em outputs que os clientes valorizem (Hammer 
e Champy, 1993). A administração fi nanceira preocupa-
se com a administração dos recursos fi nanceiros da fi rma 
(Logue, 1994). Da mesma forma que a orientação para o 
mercado, os recursos gerenciais estão incrustados profun-
damente na organização, são baseados na experiência e 
no conhecimento tácito e inerentemente difícil de imitar 
por parte dos concorrentes (Mahoney, 1995).
Inovação
Apesar de os estudos sobre inovação não serem recen-
tes, existe ainda hoje uma difi culdade para defi nir o que 
é inovação, uma vez que ela pode ocorrer em relação ao 
produto, ao processo tecnológico, à estrutura adminis-
trativa ou ao programa relacionado com os membros da 
organização (Kimberly, 1981). Tushman e Nadler (1997) 
defi nem dois tipos básicos de inovação: de produto e de 
processo.
Especifi camente, neste estudo a ênfase foi dada à ino-
vação de produtos, a qual é defi nida como o processo de 
trazer, para uso do mercado, novos produtos e ou novas 
tecnologias (Lukas e Ferrell, 2000). Nessa mesma linha, 
Galbraith (1997) associa inovação à geração de um pro-
duto resultante do desenvolvimento de uma nova idéia. Já 
Tushman e Nadler (1997) defi nem inovação como a cria-
ção de um produto que seja novo para a unidade de negó-
cios da empresa, enfatizando que a maioria das inovações 
são resultado de mudanças incrementais de produtos. 
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Os estudos de Baker e Sinkula (1999b) e de Han, Kim 
e Srivastava (1998) apontam para a inovação de produ-
tos como um elemento-chave do sucesso sustentável e 
da performance empresarial, decorrendo em um aumento 
de interesse de estudos relacionados a explorar os ante-
cedentes da inovação (Hurley e Hult, 1998), assim como 
barreiras e facilitadores ao processo de inovação (Henard 
e Szymanski, 2001).
Montoya-Weiss e Calantone (1994) realizaram uma ex-
tensa revisão de literatura, identifi cando 18 fatores como 
precedentes da inovação. Numa mesma linha de pesquisa, 
Henard e Szymanski (2001) realizaram uma meta-análise 
sobre os principais estudos que abordavam a inovação e 
identifi caram 24 antecedentes, apontando vantagem de 
produto, potencial de mercado, conhecimento das neces-
sidades do cliente, competência nas tarefas de pré-desen-
volvimento e recursos dedicados à inovação como os mais 
signifi cativos antecedentes sobre a performance de novos 
produtos. Damanpour (1991) e Tushman e Nadler (1997) 
procuraram identifi car variáveis organizacionais que te-
riam impacto positivo e negativo sobre a inovação.
De uma maneira geral, os diferentes estudos apresen-
taram resultados similares. Como principais barreiras à 
inovação aparecem a aversão ao risco, as recompensas 
baseadas em padrões tradicionais, a burocracia, a cultura 
e estrutura conservadoras da empresa, as rivalidades in-
ternas, as hierarquias empresariais complexas, rígidas e 
centralizadas. De forma inversa, a coordenação e relação 
interfuncional, a capacidade de incentivar e recompensar 
novas idéias, a atitude gerencial positiva em relação à mu-
dança e a cultura mais voltada para o mercado aparecem 
como principais facilitadores da inovação.
O modelo proposto
Na concepção teórica de Hooley et al. (2005), consistente 
com outras formulações recentes (Atuahene-Gima, 1996; 
Han et al., 1998; Baker e Sinkula, 1999a, 1999b, 2005) 
e sustentada em seus trabalhos anteriores (Hooley et al., 
1999; Fahy et al., 2000; Hooley e Cox, 2000; Hooley et al., 
2001; Fahy e Hooley, 2002; Gray e Hooley, 2002; Hooley 
et al., 2003), numa organização altamente orientada ao 
mercado, é de se esperar que as práticas de administração 
de recursos humanos sejam dirigidas a contribuir para o 
valor do cliente. 
Para citar alguns exemplos, treinamento e desenvolvi-
mento poderiam ser direcionados para a consciência da 
importância do cliente; estruturas de remuneração pode-
riam ser desenvolvidas para premiar a satisfação do cliente 
e a obtenção de informações do mercado. Da mesma for-
ma, as funções de operação e fi nanças teriam em mente a 
necessidade de servir os clientes mais efi cientemente, em 
vez de apenas atingir seus objetivos funcionais. A mar-
ca da verdadeira empresa orientada ao mercado é aquela 
que estende as atividades de marketing por todas as áreas 




: O nível de orientação para o mercado afeta positivamente 
as capacidades gerenciais dos outros departamentos da em-
presa (recursos humanos, operações, fi nanças).
Para Hooley et al. (2005), o aumento da orientação para 
o mercado leva, também, ao desenvolvimento das capaci-
dades de conexão ou relacionamentos com clientes (Day, 
1994) e ao aumento da habilidade no desenvolvimento e 
lançamento de novos produtos e serviços, entendido como 
uma capacidade de inovação de mercado (Slater e Narver, 
1995; Han e Kim; Srivastava, 1998).  Disso decorrem duas 
outras hipóteses, enunciadas na seqüência.
H
2
: O nível de orientação para o mercado impacta positiva-
mente a capacidade de conexão com clientes.
H
3
: O nível de orientação para o mercado impacta positiva-
mente a capacidade de inovação de mercado.
Por outro lado, a orientação para o mercado tem sido regis-
trada como diretamente infl uente nos níveis de comprome-
timento e satisfação entre os empregados (Siguaw, Brown 
e Widing, 1994), aqui referidos como ativos de recursos 
humanos. Disso segue a quarta hipótese do modelo:
H
4
: O nível de orientação para o mercado impacta positiva-
mente os ativos de recursos humanos.
Além da orientação para o mercado, outro recurso de su-
porte ao marketing manifesta infl uência nos ativos de re-
cursos humanos. Quando uma empresa é particularmente 
efi ciente em gerenciar recursos humanos, operações, fi -
nanças (capacidades gerenciais), os empregados se sentem 
mais satisfeitos no emprego (Youndt et al., 1996; Patterson 
et al., 1997). A capacidade gerencial superior também 
leva à melhor capacidade de conexão com os clientes e ao 
aumento de capacidade de inovação, especialmente por 
meio da integração entre funções e do trabalho em equi-




: O nível de capacidade gerencial da empresa impacta po-
sitivamente os ativos de recursos humanos.
046-058.indd   50 9/26/07   12:45:25 PM
OUT./DEZ. 2007  • ©RAE  •  51
MARCELO GATTERMANN PERIN • CLAUDIO HOFFMANN SAMPAIO • GRAHAM HOOLEY
H
6
: O nível de capacidade gerencial da empresa afeta positi-
vamente a capacidade de conexão com os clientes.
H
7
: O nível de capacidade gerencial da empresa afeta positi-
vamente a capacidade de inovação de mercado.
Tem-se reconhecido, na literatura de marketing, que a leal-
dade dos clientes é mais valiosa do que clientes esporádi-
cos ou ocasionais – em função dos custos de aquisição e 
da possibilidade de que clientes leais podem ser alvo para 
vendas cruzadas (Reicheld,1996). O caminho mais utili-
zado para criar a lealdade dos consumidores aponta para 
uma gestão da satisfação de clientes mais efi caz do que a 
feita pela concorrência (Anderson e Sullivan, 1993). Por 
isso, muitas atividades de marketing são direcionadas para 
a criação de clientes satisfeitos e leais. Por exemplo, um 
adequado desenvolvimento de capacidades de conexão 
com clientes provavelmente promoverá melhores níveis 
de satisfação de clientes e, subseqüentemente, sua lealda-
de (Dick e Bassu, 1994). A capacidade de conexão com 
os clientes infl uencia, assim, a habilidade de desenvol-
vimento e lançamento de novos produtos e serviços por 
possibilitar um encontro mais adequado das expectativas 
com a oferta empresarial (Hooley et al., 2005). Daqui se 
segue a oitava hipótese do modelo:
H
8
: A capacidade de conexão com os clientes tem efeito po-
sitivo e direto na capacidade de inovação de mercado.
A capacidade de inovação, por sua vez, pode ser conside-
rada como um antecedente do sucesso de novos produtos 
(Hurley e Hult, 1998). Indo além, a habilidade no desen-
volvimento de novos ou melhores produtos e serviços, 
por meio do sucesso de novos produtos (performance da 
inovação) (Han, Kim e Srivastava, 1998), culmina em 
níveis mais efetivos de satisfação e lealdade de clientes 
(Mavondo, Chimhanzi e Stewart, 2005), em melhores re-
sultados de volume de vendas e participação de mercado 
(Moore, 1991; Hooley et al., 2005), bem como em um im-
pacto positivo na performance fi nanceira (Hurley e Hult, 
1998; Baker e Sinkula, 2005). Por conseqüência: 
H
9
: A capacidade de inovação de mercado tem efeito positivo 
e direto sobre a performance de inovação.
Contudo, mesmo a mais criativa, inovadora e bem ajustada 
estratégia falhará se as pessoas encarregadas de sua exe-
cução não estiverem aparelhadas e motivadas para fazer 
seu trabalho, tanto física quanto mentalmente. Conforme 
anteriormente referido, são os funcionários da organi-
zação que põem em prática as estratégias de marketing 
(D’Armicoles, 1997). De forma geral, empregados satis-
feitos e motivados são mais propensos a contribuir para 
a satisfação dos clientes do que aqueles descontentes. A 
literatura de gestão de recursos humanos tem mostrado, 
consistentemente, que funcionários felizes, satisfeitos e 
bem motivados podem trazer contribuição signifi cati-
va para a performance organizacional (Huselid, 1995). 
Particularmente em mercados onde os empregados inte-
ragem diretamente com os clientes, como por exemplo 
no setor de serviços, os empregados mais satisfeitos ten-
dem a servir e criar valor mais efi cientemente aos clientes 




: Os ativos de recursos humanos têm efeito positivo e di-
reto na capacidade de inovação de mercado.
H
11
: Os ativos de recursos humanos têm efeito positivo e di-
reto sobre a performance de inovação.
A aglutinação das hipóteses supracitadas retrata a defi ni-
ção do modelo teórico a ser verifi cado na pesquisa relatada 
neste artigo.  A Figura 1 expõe grafi camente o modelo e as 
relações hipotetizadas. A seguir são detalhados os métodos 
e técnicas empregadas na realização do referido teste.
MÉTODO
O método aplicado na realização desta pesquisa, dada a 
sua natureza descritiva, foi o levantamento do tipo sur-
vey cross-sectional, seguindo recomendações de Churchill 
(1999). A técnica utilizada para a avaliação do modelo 
proposto foi a análise fatorial confi rmatória, por meio do 
uso de modelagem de equações estruturais (Hoyle, 1995; 
Hair et al., 1998). A modelagem de equações estruturais é 
usualmente empregada em estudos de investigação de re-
lações entre construtos, tendo como base dados oriundos 
de levantamentos do tipo corte transversal. Mediante essa 
técnica, o pesquisador pode investigar modelos comple-
xos caracterizados por uma série de equações descritivas 
das inter-relações entre diversas variáveis endógenas e 
exógenas (Steenkamp e Baumgartner, 2000).
Para Hair et al. (1998), a técnica de modelagem de 
equações estruturais é particularmente útil para verifi car 
modelos teóricos mais complexos, nos quais variáveis 
dependentes se tornam independentes em relações de de-
pendência subseqüentes. Essencialmente, a modelagem de 
equações estruturais é uma abordagem estatística abran-
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gente que permite o teste de hipóteses sobre as relações 
entre variáveis observáveis e latentes (Hoyle, 1995).
Elaboração do instrumento de coleta
Para a operacionalização dos construtos envolvidos no 
modelo, foram utilizadas escalas já desenvolvidas, parti-
cularmente aquelas aplicadas no estudo de Hooley et al. 
(2005). Originalmente em inglês, todas as escalas foram 
convertidas para a língua portuguesa por meio da técni-
ca de tradução reversa (Dillon, Madden e Firtle, 1994), e 
utilizam uma notação de 5 pontos – padrão Likert. 
Sinteticamente, o construto de orientação para o mer-
cado utilizou as escala de Narver e Slater (1990). As ca-
pacidades gerenciais foram mensuradas pelos seguintes 
indicadores: gerenciamento fi nanceiro efi caz; gerencia-
mento efi caz de recursos humanos; e habilidade no ge-
renciamento de operações. A capacidade de conexão com 
clientes foi avaliada pelos indicadores: relacionamentos 
com os principais clientes-alvo; habilidade em compre-
ender o que o cliente necessita e solicita; habilidade em 
criar relacionamentos com clientes-chave ou grupos de 
clientes; e habilidade em manter e intensifi car as relações 
com os clientes-chave. 
Já os ativos de recursos humanos foram medidos pelos 
itens: níveis de satisfação dos empregados com seu traba-
lho e níveis de retenção dos empregados. A capacidade de 
inovação de mercado foi analisada pelos itens: habilidade 
em lançar novos produtos de sucesso e processos efi cien-
tes para o desenvolvimento de novos produtos / serviços. 
A performance de inovação seguiu a operacionalização de 
Baker e Sinkula (2005), utilizando os indicadores: taxa 
de introdução de novos produtos; grau de sucesso dos 
novos produtos; e pioneirismo no mercado com novos 
produtos e serviços.
A validação de conteúdo do instrumento de coleta foi 
efetuada pelo método de juízes, acadêmicos e práticos 
(Churchill, 1999). Os juízes foram dois acadêmicos com 
experiência na aplicação dos conceitos da área de marke-
ting. Após essa etapa, para a avaliação dos termos empre-
gados, nos setores econômicos em estudo, o questionário 
foi apresentado a quatro executivos, escolhidos por julga-
mento do pesquisador, objetivando aproximar os termos 
empregados no instrumento de coleta a uma linguagem 
mais prática e mais específi ca dos setores em questão. 
Complementarmente, o instrumento de coleta de dados 
foi pré-testado em um conjunto de empresas da popula-
ção-alvo, representando diferentes portes e localizações 
geográfi cas, com o objetivo de identifi car e eliminar pro-
blemas potenciais de entendimento e preenchimento.
Coleta de dados
A forma de coleta de dados adotada, tendo em vista a ex-
tensão territorial envolvida na pesquisa, foi a de questioná-
rio via correio. A população-alvo do estudo foi o conjunto 
de empresas brasileiras de setores econômicos industriais 
e de serviços com mais de 30 funcionários, respeitando o 
padrão aplicado por Hooley et al. (2005). Foram enviados 
cerca de 3 mil questionários para empresas selecionadas 
da população, com base em cadastro adquirido junto à 
Dun & Bradstreet do Brasil. Obteve-se um retorno de 
questionários válidos em torno de 10%, perfazendo uma 




















Figura 1 – Modelo teórico da relação entre os construtos.
Fonte: Adaptado de Hooley et al. (2005) e Baker e Sinkula (2005).
H8
H5
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O questionário foi dirigido à alta administração das em-
presas envolvidas, sendo encaminhado para o executivo 
de contato de cada empresa, cujo nome consta do refe-
rido cadastro. Esse procedimento baseou-se na premissa 
de que há forte correlação entre as informações prestadas 
por informantes-chave (respondentes únicos) e por res-
pondentes múltiplos (Jaworski e Kohli, 1993; Homburg, 
Workman e Krohmer, 1999).
A coleta envolveu o envio de uma carta de apresentação 
explicitando os objetivos do trabalho, do instrumento de 
coleta de dados e de um envelope de retorno. Os questio-
nários recebidos foram digitados e processados no software 
estatístico SPSS. Dado o método de coleta utilizado, foi 
realizada uma análise do viés dos não-respondentes pelo 
teste de comparação entre ondas (1ª onda após o envio 
do questionário e 2ª onda depois da pós-notifi cação) e da 
comparação entre as características das empresas respon-
dentes e não-respondentes (dados relativos ao número de 
funcionários, localização geográfi ca e classifi cação pelo 
código de atividade), sem a constatação de discrepância 
entre as ondas.
Análise dos dados
Neste estudo, a avaliação das relações estruturais seguiu os 
passos recomendados por Hair et al. (1998), utilizando-se 
o software estatístico AMOS®. O modelo analisado consi-
derou todos os construtos como sendo de primeira ordem 
(Bagozzi e Edwards, 1998). Tal simplifi cação do modelo 
foi realizada para a obtenção de parcimônia na estimação 
dos parâmetros, dado o tamanho da amostra e a comple-
xidade do modelo integrado. Foram seguidas, para tanto, 
as recomendações de Bagozzi e Edwards (1998) para o 
processo de agregação total. Nesse caso, cada construto 
foi representado pela média dos valores medidos por meio 
de seus indicadores, transformando-se, assim, de uma va-
riável latente em uma variável observada.
O exame das propriedades relativas à validade dos cons-
trutos, nomeadamente, a unidimensionalidade, a confi abi-
lidade, a validade convergente e a validade discriminante, 
seguiu recomendações de Garver e Mentzer (1999). Todos 
os construtos envolvidos no estudo demonstraram vali-
dade de construto.
Os indicadores de estimação utilizados para a validação 
do modelo foram selecionados do conjunto proposto por 
Hair et al. (1998). Os indicadores considerados têm sido 
freqüentemente empregados em artigos que utilizam mo-
delagem de equações estruturais. Destaca-se que existem 
várias medidas de ajustamento desenvolvidas, absolutas 
e comparativas, não existindo, portanto, um único coefi -
ciente que resuma o ajustamento do modelo. Além disso, 
não existem parâmetros rígidos para essas medidas para 
aceitação ou rejeição de um modelo, dependendo de fa-
tores como a complexidade do modelo proposto.
As medidas absolutas de ajustamento aplicadas, que de-
terminam o grau em que o modelo geral prediz a matriz de 
covariância ou de correlação observada (Hair et al., 1998), 
foram o qui-quadrado sobre graus de liberdade ( 2 / GL), 
o Índice de Adequação de Ajustamento (GFI) e o Erro de 
Aproximação do Quadrado Médio da Raiz (RMSEA). Já 
as medidas comparativas de ajustamento, que comparam 
o modelo proposto ao modelo nulo (null model), foram o 
Índice de Adequação de Ajustamento Ajustado (AGFI), 
Índice de Tucker-Lewis (TLI) e o Índice de Ajustamento 
Comparativo (CFI).
Na aplicação da técnica de modelagem de equações 
estruturais, analisaram-se as medidas de ajustamento 
do modelo teórico, o nível de signifi cância e a magni-
tude dos coefi cientes de regressão estimados para as re-
lações propostas pelas hipóteses do modelo. Para tanto, 
seguiu-se a recomendação explícita oferecida pela empre-
sa SmallWaters Corp., produtora do software estatístico 
AMOS® utilizado na pesquisa. Dado o diagnóstico de 
não-normalidade não-substancial dos dados da amostra 
(skewness menor ou igual a dois e kurtosis menor ou igual 
a sete) (Hoyle, 1995) e do uso de variáveis categóricas do 
tipo Likert com cinco ou mais pontos, a empresa sugere 
que seja aplicada a abordagem maximum likelihood (ML), 
considerando a variável categórica como intervalar e apli-
cando o processo de estimação de bootstrapping  para a 
correção dos erros padronizados.
Conforme postulado por Hoyle (1995) e Hair et al. 
(1998), a aplicação da análise fatorial confi rmatória foi 
precedida de uma avaliação da correlação entre os cons-
trutos do modelo para identifi cação de possíveis relações 
não incluídas no modelo, ou ainda, a fragilidade das re-
lações teoricamente propostas. Esses resultados foram 
sintetizados por meio de uma análise de correlação con-
siderando as escalas agregadas (summated scales) (Hair 
et al., 1998), escalas estas representativas dos construtos 
em análise. A análise da correlação apontou que existe 
correlação robusta e signifi cativa (p < 0,01) entre todos 
os construtos, cujas relações foram inseridas no modelo. 
A Tabela 1 apresenta os coefi cientes de correlação regis-
trados, além dos coefi cientes de alpha de Cronbach para 
cada um dos construtos analisados. 
O cálculo dos índices de ajustamento demonstrou 
um bom ajustamento do modelo teórico, de acordo 
com o exame das medidas de ajustamento. O teste de 
qui-quadrado, na sua relação com os graus de liberda-
de, manifestou valor aceitável (1,786). O RMSEA esteve 
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dentro dos padrões de ajustamento (0,052). As demais 
medidas (GFI = 0,992; AGFI = 0,958; TLI = 0,962; e CFI 
= 0,990) foram todas superiores a 0,9, demonstrando 
ajustamento. Esses resultados registraram a adequação 
do modelo teórico para a amostra considerada segundo 
Hair et al. (1998).
RESULTADOS
O exame da signifi cância e magnitude dos parâmetros es-
timados (cargas fatoriais padronizadas) permitiu a verifi -
cação das relações estabelecidas no modelo teórico, uma 
vez confi rmado o seu ajustamento. A Tabela 2 relaciona 
os parâmetros em questão. 
Em termos gerais, a identifi cação da signifi cância de 
um coefi ciente de regressão (parâmetro estimado) é rea-
lizada pela análise do seu respectivo t-value (valores de 
t). T-vlues superiores a 1,96 defi nem um nível de signi-
fi cância de no mínimo 0,05 (Garver e Mentzer, 1999). A 
constatação de um coefi ciente de regressão signifi cativo 
implica a consideração de que a relação entre as duas va-
riáveis se comprova empiricamente (Hair et al., 1998) e, 
no caso da avaliação positiva ou satisfatória das medidas 
de ajustamento, destaca a validade preditiva do modelo 
(Garver e Mentzer, 1999). 
Note-se que todas as hipóteses registradas no modelo 
teórico foram suportadas. Em outras palavras, a concep-
ção teórica manifesta no modelo testado não foi rejeitada, 
demonstrando adequação à realidade do fenômeno em 
Tabela 1 – Correlação entre os construtos.
1 2 3 4 5 6
1 Orientação para o Mercado 0,88
2 Capacidades Gerenciais 0,335** 0,77
3 Capacidade de Conexão com Clientes 0,361** 0,433** 0,83
4 Capacidade de Inovação de Mercado 0,285** 0,468** 0,313** 0,72
5 Ativos de Recursos Humanos 0,250** 0,298** 0,253** 0,297** 0,80
6 Performance de Inovação 0,206** 0,278** 0,170** 0,451** 0,438** 0,86
Nota: Os números em destaque na linha diagonal representam o coefi ciente alpha calculado para cada um dos construtos. ** p < 0,01   
* p < 0,05.
Tabela 2 – Parâmetros estimados do modelo agregado.
RELAÇÃO CARGAS FATORIAIS
H1 Orientação para o Mercado >> Capacidades Gerenciais 0,335 (6,081) **
H2 Orientação para o Mercado >> Capacidade de Conexão com Clientes 0,243 (4,489) **
H3 Orientação para o Mercado >> Capacidade de Inovação de Mercado 0,125 (2,138) *
H4 Orientação para o Mercado >> Ativos de Recursos Humanos 0,170 (2,901) **
H5 Capacidades Gerenciais >> Ativos de Recursos Humanos 0,241 (4,117) **
H6 Capacidades Gerenciais >> Capacidade de Conexão com Clientes 0,352 (6,498) **
H7 Capacidades Gerenciais >> Capacidade de Inovação de Mercado 0,203 (3,329) **
H8 Cap. de Conexão com Clientes >> Capacidade de Inovação de Mercado 0,137 (2,285) *
H9 Capacidade de Inovação de Mercado >> Performance de Inovação 0,352 (6,903) **
H10 Ativos de Recursos Humanos >> Capacidade de Inovação de Mercado 0,172 (3,083) **
H11 Ativos de Recursos Humanos >> Performance de Inovação 0,333 (6,536) **
Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial padronizada registrada para cada relação e o respectivo t-value (entre 
parênteses). ** p < 0,01   * p < 0,05.
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avaliação, evidentemente que respeitadas as limitações do 
processo de amostragem adotado na pesquisa.
Mais especifi camente, a intensidade da orientação para 
o mercado manifestou impacto positivo e signifi cativo so-
bre os recursos de suporte ao marketing e sobre os recursos 
baseados no mercado previstos no modelo teórico. Assim, 
a orientação para o mercado se mostrou fortemente rela-
cionada com a efi cácia da gestão dos recursos humanos, 
fi nanceira e de operações, ou seja, com as capacidades 
gerenciais (β = 0,335, p < 0,01), dando suporte à hipótese 
H
1
, bem como com a capacidade de conexão ou relacio-
namentos com clientes (β = 0,243, p < 0,01), conforme 
previsto pela hipótese H
2
.  
No que diz respeito à relação com a habilidade no de-
senvolvimento e lançamento de novos produtos e serviços 
(ou a capacidade de inovação de mercado), a orientação 
para mercado demonstrou partilhar a sua infl uência en-
tre um impacto direto (β = 0,125, p < 0,05), suportando 
a hipótese H
3
, além de um impacto indireto (β = 0,161, 
p < 0,01 – calculado considerando apenas as relações in-
diretas entre os construtos), mediado pelas capacidades 
gerenciais e pela capacidade de conexão com clientes. 
A mesma situação foi encontrada na sua relação com os 
ativos de recursos humanos, na qual a orientação para 
o mercado apresentou infl uência positiva e direta (β = 
0,170, p < 0,01), além do impacto indireto (β = 0,081, p 
< 0,01) mediado pelas capacidades gerenciais, suportan-








 que propunham relações posi-
tivas das capacidades gerenciais, respectivamente, com os 
ativos de recursos humanos, com a capacidade de conexão 
com clientes e com a capacidade de inovação de mercado, 
foram suportadas pelo exame das cargas fatoriais da rela-
ção entre os referidos construtos. O efeito positivo e signi-
fi cativo registrado pelas capacidades gerenciais se mostrou 
mais forte sobre a capacidade de conexão com clientes (β 
= 0,352, p < 0,01), seguido do efeito sobre os ativos de re-
cursos humanos (β = 0,241, p < 0,01) e sobre a capacidade 
de inovação de mercado (β = 0,203, p < 0,01).
A capacidade de conexão com clientes, por sua vez, 
teve confi rmado o seu impacto positivo e signifi cativo 
sobre a capacidade de inovação de mercado (β = 0,137, 
p < 0,05), de acordo com a hipótese H
8
. A capacidade de 
inovação de mercado também demonstrou sofrer efeito 
direto e positivo dos ativos de recursos humanos (β = 
0,172, p < 0,01), confi rmando a hipótese H
10
.
Já a performance de inovação manifestou sofrer infl uên-
cia direta, forte e signifi cativa da capacidade de inovação 
de mercado (β = 0,353, p < 0,01), em conformidade com 
a hipótese H
9
, além de sofrer o efeito direto dos ativos 





Este trabalho relacionou as proposições e conclusões de 
uma linha teórica, lideradas por Hooley et al. (2005), 
complementadas por Baker e Sinkula (2005), relativas 
ao papel que os recursos de marketing podem assumir na 
criação de vantagem competitiva e, conseqüentemente, na 
performance empresarial, esta última analisada em uma de 
suas principais dimensões – a performance de inovação. 
Uma série de estudos supracitados discute essa questão 
específi ca, em que se manifesta a necessidade de uma ên-
fase da organização na gestão de seus recursos internos, 
bem como no processo de inovação, paralelamente a sua 
postura de orientação para o mercado, para a sustentação 
de uma posição distintiva e duradoura no ambiente com-
petitivo (Perin e Sampaio, 2006).
O modelo teórico proposto e verifi cado infl uenciou 
de maneira indireta, mas forte e positivamente a orienta-
ção para o mercado sobre três recursos ou habilidades de 
marketing, e destes sobre a performance de inovação. Esses 
resultados guardam um paralelo com aqueles encontrados 
no estudo empreendido por Hooley et al. (2005) e Baker 
e Sinkula (2005).
Nesse sentido, o presente estudo contribui com o es-
forço acadêmico na área de marketing para a defi nição 
dos caminhos pelos quais os recursos e habilidades de 
marketing infl uenciam a performance das organizações. 
Em particular, o estudo demonstrou o impacto positivo 
que a postura de orientação para mercado exerce sobre 
as capacidades internas da empresa, denominadas por 
Day (1994) de inside-out, tais como as habilidades em 
fi nanças, operações e recursos humanos. Apontou, ain-
da, a infl uência da orientação para o mercado sobre a 
capacidade de conexão com os clientes, identifi cadas por 
Day como outside-in, além do seu efeito positivo sobre 
a capacidade de inovação de mercado, ditas spanning e 
necessárias para integrar as capacidades internas e ex-
ternas, especialmente a habilidade no desenvolvimento 
e lançamento de novos produtos e serviços. Além dis-
so, o trabalho expôs as relações de infl uência entre os 
referidos recursos de marketing, mostrando a interação 
entre eles.
À luz de uma visão de rede nomológica, postulada por 
Baker e Sinkula (2005), a pesquisa apresentou e testou 
uma estrutura de relações entre os recursos internos da 
empresa, além de descrever o impacto que a performance 
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de inovação nessa abordagem sofre a partir dos recursos 
e habilidades de marketing da empresa.
Por fi m, apesar do rigor do método aplicado nessa 
pesquisa, algumas situações vivenciadas durante o de-
senvolvimento do trabalho sugerem certas limitações, e 
a superação de cada uma dessas limitações resultará em 
recomendações para pesquisas futuras. Como diz Hoyle 
(1995, p. 175), “as associações em um modelo de equações 
estruturais são evidências necessárias, mas não sufi cientes 
de relações causais”. Assim sendo, os resultados confi r-
matórios aqui apresentados e discutidos, concernentes às 
relações entre os construtos do modelo proposto, devem 
ser considerados tão-somente como evidências de relação 
causal entre os referidos construtos.
A percepção de um único respondente por unidade de 
amostra pode distorcer as verdadeiras práticas adotadas 
na organização. Dessa forma, seria importante que es-
tudos futuros considerassem outras possibilidades, tais 
como respondentes múltiplos, respondentes de outros 
escalões da organização ou ainda respondentes externos 
à organização.
Para encerrar, apesar da preocupação com a análise do 
viés dos não respondentes, salienta-se que esta pesquisa 
utilizou amostras não probabilísticas de retorno de cor-
reio. Seria interessante que em trabalhos futuros fosse uti-
lizado mais de um método de coleta de dados, observando 
a aleatoriedade na seleção das unidades amostrais.
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